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Voor mijn lieve moeder, die ik nog elke dag mis 
~ 
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Voorwoord  
Deze scriptie is het eindresultaat van twee jaar lang en hard werken. Het werken aan de 
scriptie liet zich niet altijd gemakkelijk inpassen in mijn drukke leven en 
levensgebeurtenissen als het overlijden van mijn moeder aan kanker, de ziekte van mijn vader 
en de geboorte van onze dochter Meike hadden ook impact op de studie.  
 
Toch is het gelukt om de scriptie af te ronden. Ik kijk terug op een intensieve, maar ook leuke 
en leerzame periode in mijn leven, waarin het contact met diverse medestudenten en docenten 
van de Open Universiteit een warme herinnering zijn geworden. De samenwerking met mijn 
medestudenten (Leon Burger, waar ik de premaster en het ASM deel van de studie mee 
doorliep, Andrieke Ollefers, mijn studiemaatje tijdens SHRM en met Henri van Koeveringe 
tijdens het afstuderen) vind ik het noemen waard. Waardevol en een echte steun in de rug was 
de welgemeende interesse en aandacht van Wim Jurg toen mijn zwager op 6 april 2009 bij 
een raketinslag in Afghanistan levensgevaarlijk gewond raakte. Verder zal ik de colleges van 
Jonn van Zuthem (premaster) nooit meer vergeten en wil ik ook mijn oprechte dank en 
waardering uitspreken voor de begeleiding van Judith Semeijn tijdens dit afstudeertraject. 
Judith hield me op koers en gemotiveerd om deze bij tijd en wijlen zware klus tot een goed 
einde te brengen. Ze bleek een geduldige gids die precies leek te weten wanneer ik welke 
vorm van begeleiding nodig had. Mijn gedachten en uitwerkingen gingen vaak alle kanten op, 
zij hielp me bij het aanbrengen van focus en het raken van de kern. Daar heb ik ontzettend 
veel van geleerd. Judith, bedankt!  
 
Deze scriptie was niet mogelijk geweest zonder de inspanning van ondermeer Tinka van 
Vuuren, die mij samen met Judith hielp bij het ontwerp van de vragenlijst. Speciaal woord 
van dank is ook op zijn plaats richting Sietske van Rossum en Yvonne van der Salm van Blik 
op Werk voor de toestemming om gebruik te maken van de vragenlijst van de Work Ability 
Index. Leo de Jong dank ik voor zijn toestemming om gebruik te maken van de vragenlijst 
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Dankbaar ben ik mijn voormalige leidinggevenden Theun Oostenbrug en Angelique Lamme 
voor de kans die ze mij hebben geboden om deze studie te doen en deze voor een groot deel te 
financieren. Ook de twee andere leden van het managementteam wil ik noemen, zowel 
Caroline als Annette voor hun meedenken en Caroline in het bijzonder voor de terechte 
adviezen over het verdelen van tijd en het stellen van juiste prioriteiten. Ja, je kinderen horen 
op de eerste plek te komen!  
 
Verder wil ik Ellen Veenhuis bedanken. Haar betrokkenheid bij mijn onderzoek leidde vaak 
tot kritische op, - en aanmerkingen en was daarom erg waardevol. Bedankt voor de jaren 
waarin ik plezierig met je mocht samenwerken.  
 
Een scriptie komt er niet zonder data. Daarom is het op zijn plaats om alle respondenten te 
bedanken voor hun bijdrage aan dit onderzoek. Zonder jullie was het niet gelukt. 
 
Lieve Lynn, Tanja en Meike, Papa is klaar ! We gaan voetballen, zwemmen, wandelen, 
eendjes voeren, naar de dierentuin en natuurlijk eerst naar de McDonalds. Beloofd is beloofd! 
 
Tot slot wil ik mijn vrouw Inge bedanken voor haar onvoorwaardelijke geloof in mij en haar 
bereidheid telkens bij te springen wanneer ik in ons gezin verstek liet gaan voor weer een 
avond studeren. Nu ik klaar ben is het jouw beurt en ga jij de studie oppakken die je al zo lang 
















Zorgorganisaties moeten het hoofd bieden aan een groot aantal uitdagingen. Zo neemt de 
vraag naar zorg toe, terwijl tegelijkertijd het arbeidsaanbod krimpt en ook andere knelpunten 
als werkdruk om een adequaat antwoord vragen. Juist in de zorgsector is de inzet van de 
menselijke factor van essentieel belang. Zorgorganisaties zijn dan ook gebaat bij 
handreikingen over hoe zorgpersoneel optimaal kan bijdragen aan de prestaties van de 
organisatie. Van HR-praktijken is bekend dat zij een positieve invloed hebben op de prestaties 




Dit onderzoek had tot doel om te onderzoeken of waargenomen HR-praktijken een positieve 
invloed hebben op de duurzame inzetbaarheid van zorgpersoneel. Gezien de actualiteit en 
impact van werkdruk is vooral stil gestaan bij de invloed van werkdruk op duurzame 
inzetbaarheid en de invloed van werkdruk op de relatie tussen waargenomen HR-praktijken 
en duurzame inzetbaarheid.  
 
Methode  
Met behulp van een kwantitatieve casestudy is in een kleinschalige zorgorganisatie de rol van 
werkdruk in de relatie tussen waargenomen HR-praktijken en duurzame inzetbaarheid 
onderzocht. Daarbij is een vragenlijst gebruikt, die is voorgelegd aan alle bij de 
zorgorganisatie werkzame medewerkers. Van de potentiële 284 respondenten is door 130 
medewerkers aan het onderzoek deelgenomen. Van de 130 ingeleverde vragenlijsten, bleken 
er 121 bruikbaar, een respons van bijna 43%.  
 
Resultaten 
Uit de onderzoeksresultaten is gebleken dat wanneer medewerkers meer tevreden zijn met de 
HR-praktijken, de employability en vitaliteit van zorgpersoneel positief beïnvloedt wordt. 
Werkvermogen wordt niet beïnvloed door hoe HR-praktijken ervaren worden.  
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Werkdruk heeft een negatieve invloed op werkvermogen en vitaliteit, maar een onverwachte 
positieve invloed op employability. Verder blijkt dat werkdruk de positieve invloed van 
waargenomen HR-praktijken op alle aspecten van duurzame inzetbaarheid modereert.  
 
Conclusies 
De uitkomsten van dit onderzoek sluiten grotendeels, maar niet volledig aan op de uitkomsten 
van eerder onderzoek. Tegelijk heeft het nieuwe wetenschappelijke inzichten opgeleverd door 
aan te tonen dat een hoge werkdruk de positieve relatie tussen waargenomen HR-praktijken 
en duurzame inzetbaarheid kan vergroten: Voor employability en vitaliteit maken HR 
praktijken dan extra verschil! Voor de praktijk betekenen deze nieuwe inzichten dat 
zorgorganisaties die de duurzame inzetbaarheid van zorgpersoneel willen bevorderen er 
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Hoofdstuk 1. Inleiding 
 
1.1. Aanleiding  
Voor de zorgsector is het gebrek aan evenwicht tussen vraag en aanbod één van de grootste 
knelpunten. De vraag naar zorg neemt toe, terwijl tegelijkertijd het arbeidsaanbod krimpt (De 
Gier, 2010 ; Raas, 2010). Andere knelpunten zijn de beheersing van de werkdruk, de 
vergrijzing en inzetbaarheid van personeel en het ziekteverzuim (Van der Windt, Van der 
Velde, & Van der Kwartel, 2009). Vooral het knelpunt werkdruk is actueel. In april 2012 
kondigde de Inspectie SZW (voorheen de Arbeidsinspectie) aan vanaf die maand te gaan 
controleren hoe zorgorganisaties werkdruk en te lange werktijden aanpakken. (Inspectie 
SZW, 2012a). Volgens de Inspectie SZW (2012b) is de helft van werkgerelateerd verzuim het 
gevolg van werkdruk en agressie en is het juist in de zorgsector belangrijk om het huidige 
zorgpersoneel te behouden.  
De genoemde knelpunten leggen een grote verantwoordelijkheid op het beschikbare 
personeel en hun prestaties. HRM kan, zo weten we uit onderzoek naar de toegevoegde 
waarde van HRM in andere sectoren dan de zorgsector, door de inzet van de juiste activiteiten 
een positieve invloed uitoefenen op de prestaties van personeel (o.a.: Combs, Lui, Hall, & 
Ketchen, 2006 ; Huselid, 1995 ; MacDuffie, 1995 ; Guthrie, 2001 ; Paauwe & Boselie, 2005). 
Het meeste onderzoek naar de toegevoegde waarde van HRM is gericht op de vraag of 
organisaties die een goed personeelsbeleid voeren, beter presteren dan organisaties die minder 
doen op dit gebied (Grundemann, Willemsen, De Vries & Van Vuuren, 2001). De focus lijkt 
vooral te liggen op de relatie tussen HRM en organisatieprestaties, alsmede op de invloed die 
HR-praktijken hebben op verschillende onderdelen van organisatieresultaat (Becker & 
Gerhart, 1996 ; Wright & Boswell, 2002). In de zorgsector is de rol van HRM echter nog 
onderbelicht (De Prieelle, Van der Velde, Smeets & Leijten, 2010) en naar de toegevoegde 
waarde van HRM in de zorgsector is nog maar weinig onderzoek verricht (Veld, 2012).  
Uit praktijkonderzoek blijkt dat zorgorganisaties die een intensief HRM-beleid voeren 
gemakkelijker aan goed opgeleid personeel komen, een lager verloop en een lager verzuim 
en/of WAO instroom hebben (Van der Windt, Van der Velde, & Van der Kwartel, 2009 ; 
Smeets, Verijdt, De Prielle & Van der Windt, 2010), maar over hoe dit precies zich verhoudt 
tot de gesignaleerde knelpunten is nog weinig bekend.  
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Investeren in de duurzame inzetbaarheid van zorgpersoneel lijkt aanknopingspunten te 
kunnen bieden, maar de voormalig Minister en Staatssecretaris van Volksgezondheid, Welzijn 
en Sport concluderen dat hoewel veel zorgorganisaties de HR-praktijken goed in de vingers 
hebben, HRM-beleid gericht op duurzame inzetbaarheid van zorgpersoneel in de meeste 
zorgorganisaties minder ontwikkeld is (TK, 29 28, nr. 91). Dit kan te maken hebben met het 
feit dat er nog weinig wetenschappelijke aandacht geweest is voor wat duurzame 
inzetbaarheid precies is en hoe het gemeten en bevorderd kan worden (Schaufelli, 2011). Ook 
over de relatie tussen HRM-beleid en duurzame inzetbaarheid is nog maar weinig bekend 
(Van Vuuren, 2011) wat opvallend is omdat we uit onderzoek van De Cuyper, Raeder, 
Wittekind & Van der Heijden, (onder review) mogen opmaken dat wanneer er geen aandacht 
aan inhoud van werk, arbeidstevredenheid en loopbaanontwikkeling wordt besteed er zowel 
voor het personeel als voor de organisatie ernstige gevolgen kunnen zijn. Volgens Van der 
Heijden (2011) is hierom aandacht voor de duurzame inzetbaarheid van zorgpersoneel van 
groot belang. Een van de bedreigingen van arbeidstevredenheid is de toenemende werkdruk 
onder zorgpersoneel. Al jaren noemen verpleegkundigen en verzorgenden drie dezelfde 
aspecten die kunnen bijdragen aan het aantrekkelijker maken van hun werk: meer 
waardering, lagere werkdruk en extra bij- en nascholingsmogelijkheden (De Veer, 
Spreeuwenberg & Francke, 2009). Werkdruk kan ondermeer leiden tot stressreacties en 
psychische en fysieke effecten tot gevolg hebben (Ronner, Bastiaansen, Siegert & Wielaard, 
2007). Dit leidt tot een verminderd werkvermogen, een afname in de arbeidsproductiviteit, 
ziekteverzuim en uitval uit werk (Alavina, Van den Berg, van Duivenboden, Elders & 
Burdorf, 2009 ; Alavina, Molenaar & Burdorf, 2009 ; Alavina, de Boer, van Duivenboden, 
Frings-Dresen & Burdorf, 2009 ; Van den Berg, Elders, de Zwart & Burdorf, 2009 en De Lat, 
2012). Een goed werkvermogen is een van de drie aspecten die belangrijk zijn voor duurzame 
inzetbaarheid. Naast werkvermogen zijn ook een grote employability en een hoge vitaliteit 
belangrijk voor duurzame inzetbaarheid (Van Vuuren, 2011).  
 
1.2. Probleemstelling 
De vraag is hoe zorgorganisaties er voor kunnen zorgen dat hun personeel duurzaam inzetbaar 
wordt, is en blijft.  
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Het voeren van een goed HRM-beleid lijkt bij te kunnen dragen aan duurzame inzetbaarheid 
(Dorenbosch, 2009 ; Kooij, 2010a en 2010b ; Van der Voorde, 2010 ;  Becker, 1993 en 
Berntson, Sverke & Marklund, 2006), terwijl we van werkdruk mogen concluderen dat het 
een negatieve invloed heeft op in ieder geval één van de aspecten van duurzame 
inzetbaarheid, namelijk werkvermogen (De Lat, 2012) en het een grote invloed heeft op de 
prestaties van personeel (Shah, Jaffari, Aziz, Ejaz, Ul-Haq & Raza, 2011). Onderzoek van 
Mackay (2004) laat zien dat werkgerelateerde stress een negatieve invloed op de prestaties en 
de gezondheid van personeel en ook een meta-analyse van meer dan 100 onderzoeken naar de 
invloed van gezondheid leverde op dat er een positief verband bestaat tussen fysieke en 
psychische gezondheid en arbeidsprestaties. Met name psychische gezondheid blijkt te zijn 
gerelateerd aan de prestaties op het werk (Ford, Cerasolli, Higgings & Decesare, 2011). 
Anderzijds laat De Lat (2012) zien als positief ervaren HR-praktijken het werkvermogen 
positief kunnen beïnvloeden. Van der Klink, Burdorf, Schaufeli, Van der Wilt, Zijlstra, 
Brouwer & Bültmann (2010) hebben in het rapport Duurzaam inzetbaar: werk als waarde. 
Rapport in opdracht van ZonMw, 2010 met betrekking tot duurzame inzetbaarheid een 
expert-based uitwerking gegeven. Naast een definitie van duurzame inzetbaarheid presenteren 
zij diverse determinanten en voorspellers van duurzame inzetbaarheid, die nog nader 
empirisch bevestigt dienen te worden. Dit onderzoek wil daaraan een bijdrage leveren; door 
gericht onderzoek naar de relatie tussen HR-praktijken en werkdruk op (aspecten) van 
duurzame inzetbaarheid in de zorgsector. Meer concreet wil dit onderzoek inzicht geven in 
hoe de beleving van HR-praktijken en werkdruk bijdragen aan de duurzame inzetbaarheid van 
zorgpersoneel.  
 
De volgende drie vragen vormen het vertrekpunt voor het onderzoek: 
 Wat is de invloed van HR-praktijken op duurzame inzetbaarheid van medewerkers in 
zorginstellingen? 
 Wat is de invloed van werkdruk op duurzame inzetbaarheid? 
 Welk effect heeft werkdruk op de relatie tussen HR-praktijken en duurzame 
inzetbaarheid? 
 
Om antwoord te geven op deze vragen wordt een eenmalig kwantitatief survey-onderzoek 
uitgevoerd binnen een kleinschalige zorginstelling in Noord Oost Nederland.  
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Met behulp van een vragenlijst wordt aan alle bij deze zorginstelling werkzame medewerkers 
gevraagd hoe HRM-beleid in de zin van HR-praktijken en werkdruk ervaren worden, alsmede 
hoe de eigen duurzame inzetbaarheid in termen van werkvermogen, employability en vitaliteit 
(Van Vuuren, 2011) ervaren wordt.  
 
1.3. Leeswijzer 
In het volgende hoofdstuk wordt ingegaan op de verschillende aspecten die in deze studie aan 
de orde komen. Achtereenvolgens worden HR-praktijken, duurzame inzetbaarheid en 
werkdruk behandeld, alsmede hun onderlinge relaties, waarna het onderzoeksmodel en drie 
hypothesen worden gepresenteerd. Aansluitend wordt in hoofdstuk 3 behandeld hoe deze 
getoetst worden en welke meetinstrumenten daarbij worden gebruikt. In hoofdstuk 4 worden 
vervolgens de resultaten weergegeven. Ten slotte komen in hoofdstuk 5 de conclusies, 
implicaties en aanbevelingen voor de praktijk alsmede aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
aan de orde. 
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Hoofdstuk 2. Literatuur 
 
2.1. HRM en HR-praktijken 
Begin vorige eeuw verrichte professor Mayo (1933) diverse experimentele onderzoeken naar 
de productiviteit van personeel. Deze onderzoeken staan ook wel bekend als de Hawthorne 
studies (Olsen, Verley, Santos & Salas, 2004) en toonden aan dat aandacht voor personeel tot 
hogere productiviteit leidt. Deze uitkomst zorgde voor andere opvattingen over de aandacht 
voor personeel en de rol die het speelt bij organisatieprestaties, waarmee de basis voor het 
zogenaamde Human Resource Management (hierna HRM) was gelegd.  
HRM heeft volgens Boxall & Purcell (2003) betrekking op alle activiteiten die te 
maken hebben met het managen van arbeidsrelaties in organisaties. Gründemann et al. (2001) 
beschouwen HRM als alle beslissingen en activiteiten van organisaties gericht op het gedrag 
en inzet van werknemers en onderscheiden binnen HRM drie abstractieniveaus. Dit zijn de 
personeelsfilosofie, specifiek beleid en instrumenten of activiteiten voor de uitvoering van 
beleid (Gründemann et al., 2001).  
Naar de toegevoegde waarde van HRM is uitgebreid onderzoek gedaan. Guest, 
Michie, Conway & Sheerman (2003) en Wright, Gardner & Moynihan (2003) hebben 
aangetoond dat er een positieve relatie bestaat tussen HRM en organisatieprestaties maar ook 
uit onderzoek van Paauwe & Richardson (1997) blijkt dat de aanwezigheid van HR-praktijken 
relevant is in de relatie met HR-uitkomsten en organisatieprestaties. Boselie & Paauwe (2004) 
vinden dan ook dat er voldoende reden is om te veronderstellen dat HRM van belang is voor 
organisatieprestaties. Toch is er nog weinig bekend over hoe de prestaties van personeel de 
prestatie van organisaties precies beïnvloeden. Onderzoek van Sels & De Winne (2005) en 
Wall & Wood (2005) geeft aanleiding om de queeste naar de heilige graal voorlopig nog niet 
te staken. De relatie tussen HR-praktijken en organisatieprestaties is namelijk geen directe en 
lijkt zich via mediërende variabelen in een black box te voltrekken (Wright & Gardner, 2000 ; 
Wright, Gardner & Moynihan, 2003). De relatie tussen HR-praktijken en organisatieprestaties 
is dan ook niet eenvoudig (Bowen & Ostroff, 2004; Nishii, Lepak, & Schneider, 2008). 
Complicerend is het verschil tussen bedoelde HR-praktijken, werkelijke HR-praktijken en 
waargenomen HR-praktijken (Wright & Nishii, 2006).  
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Praktijkonderzoek in de zorgsector laat zien dat organisaties met een goed ontwikkeld HRM-
beleid beter presteren dan zorgorganisaties die dat niet doen (Van der Windt, Van der Velde, 
& Van der Kwartel, 2009 ; Smeets, Verijdt, De Prielle & Van der Windt, 2010). In deze 
onderzoeken gaat het om de invloed van bedoelde en werkelijke HR-praktijken. 
Bij onderzoek naar HR-praktijken wordt vaak gebruik gemaakt van het A(bilities) 
M(otivation) O(pportunity)- model (Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg, 2000).  
Het AMO-model wordt gezien als een model dat diverse HR-praktijken bundelt tot een High 
Performance Work System (hierna HPWS). Volgens Guthrie (2001) is een HPWS een 
bundeling van HR-praktijken die gericht is op de verbetering van de resultaten van 
organisaties. Onderzoek naar de effecten van een HPWS zijn nog beperkt. Bekende 
uitkomsten zijn betrokkenheid en tevredenheid (Wright, Gardner & Moynihan, 2003). Het 
AMO-model vergroot de betrokkenheid van medewerkers en daarmee de prestaties van 
personeel (Van Vuuren, 2011) en in navolging van Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg 
(2000) geven Boxall & Purcell (2003) aan dat sturen op de abilities, motivation en 
opportunity to perform nodig is voor organisatieprestaties. HR-praktijken die ten behoeve van 
de genoemde onderdelen worden ingezet kunnen de houding en het gedrag van personeel en 
daarmee de invloed op prestaties op afdelingsniveau beïnvloeden (Nishii & Wright, 2008 ).  
Het AMO-model is gebruikt om een zogenaamde Talentmanagementscan te maken. 
Deze scan biedt zicht op de vraag of een organisatie de juiste maatregelen treft om talent te 
behouden, verder te ontwikkelen en/of aan te trekken (Van Vuuren, Kampermann, Vander 










Figuur 1. De Talentmanagementscan 
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Het AMO-model laat zien dat HRM leidt tot een productieve medewerker (Van Vuuren, 
2011) en hoewel met het AMO-model aannemelijk is te maken dat HR-praktijken van invloed 
zijn op de prestaties van organisaties is dit nog onduidelijk voor duurzame inzetbaarheid. 
Tegelijk weten we van diverse HR-praktijken dat ze van invloed zijn op aspecten van 
duurzame inzetbaarheid. Want hoewel werkvermogen als uitkomstmaat niet onderzocht is 
(Van den Berg, Elders, De Zwart & Burdorf (2009) en er nog maar weinig wetenschappelijk 
bewijs bestaat voor interventies die werkvermogen effectief blijken te verbeteren en behouden 
(Burdorf & Elders, 2007) blijkt uit verkennend onderzoek van De Lat (2012) dat de HR-
praktijken communicatie omtrent doelen en resultaten, gesprekscyclus, opleiding en 
ontwikkeling en de rol van de leidinggevende een positief effect hebben op werkvermogen. 
Daarnaast blijken HR-praktijken als scholing en mobiliteit zowel met employability 
(Becker,1993 ; Berntson, Sverke & Marklund, 2006) als met vitaliteit (Dorenbosch, 2009) 
samen te gaan. Kooij (2010a, 2010b) heeft onderzoek gedaan naar de invloed van  vier 
bundels van HR-praktijken op de inzetbaarheid van oudere medewerkers. De uitkomsten laten 
zien dat ontwikkelinstrumenten als training en promotie, behoudinstrumenten als 
veiligheidsmaatregelen en flexibele werktijden, ontzie-instrumenten als demotie en 
taakverlichting en benutinstrumenten als horizontale baanverbreding en taakverrijking de 
organisatiebetrokkenheid en baantevredenheid beïnvloeden. Belangrijke constatering uit het 
onderzoek is dat alle leeftijden baat blijken te hebben bij ontwikkelinstrumenten. In lijn 
hiermee vinden Van Vuuren, Caniels & Semeijn (2011) dat de duurzame inzetbaarheid van 
medewerkers toeneemt naarmate zij meer investeren in een leven lang leren 
De resultaten van het onderzoek naar de invloed van (verschillende) HR-praktijken op 
(aspecten van) duurzame inzetbaarheid lijken te ondersteunen dat er reden is om te 
veronderstellen dat er een positieve invloed uitgaat van HR-praktijken op duurzame 
inzetbaarheid. Ook Van der Klink et al. (2010) zien in goed HRM-beleid een determinant 
voor duurzame inzetbaarheid, waarvoor nog nader wetenschappelijk bewijs gevonden moet 
worden, evenals voor gunstige fysieke en psychosociale omstandigheden  
 In de komende paragraven wordt nader ingegaan op wat er over de relatie tussen HR-
praktijken en duurzame inzetbaarheid enerzijds en werkdruk en duurzame inzetbaarheid 
anderzijds bekend is 
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2.2. Duurzame inzetbaarheid 
Duurzame inzetbaarheid is een relatief nieuw begrip (Nederlandse Praktijk Richtlijn 6070, 
2010) dat veel wordt gebruikt (Van der Klink et al., 2010). In de meeste gevallen wordt het 
als een individueel kenmerk en een individuele verantwoordelijkheid beschreven en meestal 
wordt duurzame inzetbaarheid verbonden aan gezondheid, competenties en motivatie. In lijn 
met ‘het huis van Ilmarinen’ wordt het woord verbonden met gezondheid, competenties, 
waarden, attitudes en motivatie (Van der Klink et al., 2010). In opdracht van ZonMw 
definiëren Van der Klink et al., 2010 (2010) het begrip ‘duurzame inzetbaarheid’ zelf als 
volgt: Duurzaam inzetbaar betekent dat medewerkers doorlopend in hun arbeidsleven over 
daadwerkelijk realiseerbare mogelijkheden alsmede over de voorwaarden beschikken om in 
huidig en toekomstig werk met behoud van gezondheid en welzijn te (blijven) functioneren. 
Dit impliceert een werkcontext die hen hiertoe in staat stelt, evenals de attitude en motivatie 
om deze mogelijkheden daadwerkelijk te benutten (Van der Klink et al., 2010). Naast een 
definitie presenteren Van der Klink et al. (2010) een overzicht van determinanten en 
voorspellers van duurzame inzetbaarheid. 
 Persoonsgebonden  Werk – Werkomgevinggebonden 
Determinanten / achtergrond-variabelen  Specifieke determinanten  
- gezondheid (fysiek en mentaal)/  
leefstijl  
-competenties (beroepsgebonden,  
algemeen)  
-verwachtingen, motivatie, attitude  
Algemene determinanten  
- opleiding  
- leeftijd  
- geslacht  
- huwelijkse staat  
Specifieke determinanten  
- arbeidsomstandigheden  
- werk- en rusttijden  
- organisatiecultuur  
- leiderschap  
- motivatie en attitude  
Algemene determinanten  
- beroep  
- bedrijfstak  
- bedrijfsgrootte  
 
Determinanten / voorspellers  Work ability  
Vitaliteit  
Self-efficacy  
Mentale gezondheid, bijv.:  
- autonomie,  
- controle / mastery  
- persoonlijke groei  
- positieve relaties  
- Levensdoel  
- zelfacceptatie  
 
Goed HRM-beleid  
Flexibiliteit in werk- en taakaanpassingen  
taakkenmerken  
Job control, autonomie, sociale steun  
Managementstijl  
Kwaliteit van werk, bijv.:  
- uitvoerbaarheid  
- veiligheid  
- duurzaamheid  
- ontwikkeling/ontplooiingsmogelijkheden  
 
Capabilities  
Voor een deel wellicht te operationaliseren met bestaande concepten  
- bevlogenheid (work engagement)  
- self-efficacy  
- Person - Environment fit (resources, demands and opportunities of the environment  
 
Tabel 1. Overzicht van determinanten en voorspellers van duurzame inzetbaarheid 
op diverse niveaus (Van der Klink et al., 2010). 
  17 
Volgens de Sociaal-Economische Raad (2009) spelen in duurzame inzetbaarheid drie factoren 
een belangrijke rol. Dit zijn werkvermogen, employability en vitaliteit (Sociaal Economische 
Raad, 2009). Ook in de definitie van Van der Klink et al., (2010) komen deze factoren terug.  
Werkvermogen is gedefinieerd als de mate waarin werknemers fysiek en mentaal aan 
de eisen van hun (huidige) werk kunnen voldoen (Ilmarinen, Tuomi & Seitsamo, 2005). 
Employability (loopbaanpotentieel) is het vermogen om nu en in de toekomst verschillende 
werkzaamheden en functies adequaat te blijven vervullen (De Vries, Gründemann, Van 
Vuuren, 2001) en vitaliteit wordt omschreven als ‘bruisen van energie, sterk en fit voelen, 
lang en onvermoeibaar met werken door kunnen gaan en beschikken over grote mentale 
veerkracht en dito doorzettingsvermogen. (Schaufeli & Bakker, 2003a).  
Van Vuuren (2011) beschouwt de genoemde drie aspecten als duurzame inzetbaarheid. Deze 
aspecten zijn ieder voor zich opgebouwd uit meerdere deelaspecten. Naar de drie aspecten is 
divers onderzoek verricht. Zo heeft onderzoek naar werkvermogen bijvoorbeeld geleidt tot de 
ontwikkeling van het zogenaamde huis van werkvermogen (Ilmarinen, Tuomi & Seitsamo, 
2005). Het ‘huis van werkvermogen’ geeft een kader voor factoren die het werkvermogen 













Figuur 2. Het huis van werkvermogen (Ilmarinen et al., 2005 ) 
 
Het huis van werkvermogen is begin 2000 getoetst op een studie van bijna 4000 Finnen in de 
leeftijd van 30 tot 64 jaar (Ilmarinen, Tuomi & Seitsamo, 2005 ; Gould, Ilmarinen, Järvisola, 
Koskinen, 2008).  
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Uit de toetsing bleek dat gezondheid en functionele capaciteiten het sterkst samenhingen met 
werkvermogen. Dit is in lijn met literatuuronderzoek van Burdorf, Van den Berg, & Elders 
(2008). Zij constateren dat werkvermogen ondermijnd wordt door een slechte gezondheid. 
Ook constateren zij dat kenmerken van het werk bijdragen aan een verminderde 
arbeidsproductiviteit. Zo komt ondermeer naar voren dat fysieke belasting tijdens het werk de 
arbeidsproductiviteit verlaagt. Daarnaast zijn er sterke aanwijzingen dat psychosociale 
factoren als stress en gebrekkige regelmogelijkheden werkvermogen beïnvloeden (Burdorf, 
Van den Berg & Elders, 2008). Ook naar employability is reeds veel onderzoek verricht. De 
arbeidsmarkt is veranderd en een levenslang dienstverband is voor steeds minder mensen in 
Nederland weggelegd (Van Vuuren, 2011). Volgens Van Dam (2004) moeten mensen hierom 
verantwoordelijkheid nemen voor hun eigen baanzekerheid. Zonder inzetbaar of employable 
te zijn is een loopbaan niet mogelijk. Hieruit volgt dat voor duurzame inzetbaarheid 
employability noodzakelijk is. Fugate, Kinicki & Ashforth (2004) definiëren employability 
als het vermogen om loopbaanmogelijkheden te identificeren en realiseren. Om employable te 
zijn is het volgens Fugate et al. (2004) noodzakelijk dat mensen weten wat voor loopbaan ze 
willen, beschikken over goede contacten en netwerken, kennis, vaardigheden en ervaring 
meenemen en beschikken over aanpassingsvermogen. Fugate et al. (2004) stellen hiermee dat 
individuele competenties bepalend zijn voor de employability van mensen. Dit is in lijn met 
onderzoek van Van der Heijden en Van der Heijde (2006). Zij onderscheiden 
beroepsexpertise, anticipatie en optimalisering, persoonlijke flexibiliteit, 
organisatiesensitiviteit en balans als relevante factoren voor employability.  
Naast individuele factoren spelen volgens McQuaid & Lindsay (2005) ook sociale, 
institutionele en economische factoren een rol bij employability. Onderzoek van De Vries et 
al. (2001) benadrukt daarnaast de rol die werkgevers spelen in de employability van mensen. 
Inzet van opleidingen, taakverbreding of taakverrijking als onderdeel van personeelsbeleid 
kan de inzetbaarheid van mensen bevorderen (Kluijtmans & Ott, 1999; Berntson et al., 2006 ; 
Wittekind, 2007).  
In het onderzoek naar vitaliteit is een belangrijke bijdrage geleverd door Ryan & 
Frederick (1997). Zij brengen fysieke en mentale aspecten in verband met het bewuste gevoel 
energiek te zijn en te leven.  
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Ryan & Deci (2000) leggen een verband tussen intrinsieke motivatie en vitaliteit en stellen 
verder dat de mate waarin tegemoet wordt gekomen aan behoeften op het vlak van autonomie, 
competentie en sociale verbondenheid invloed heeft op de beleving van vitaliteit. Autonomie 
en sociale steun komen ook terug in ander onderzoek van Schaufeli & Bakker (2003a) en 
onderzoek van Mauno, Kinnunen & Rouokalainen (2007). In deze onderzoeken spelen 
autonomie en sociale steun een rol bij de bevlogenheid van mensen. Vitaliteit is volgens 
Schaufeli & Bakker (2003a) net als absorptie en toewijding onderdeel van bevlogenheid. Het 
werkstressoren en energiebronnen model (WEB- model) of het Job Demands-Resources- 
model maakt onderscheid tussen werkeisen en hulpbronnen (Demerouti, Bakker, Nachreiner, 
& Schaufeli, 2001 ; Bakker & Demerouti, 2007 ; Bakker & Demerouti, 2008) en laat zien dat 
werkeisen voorspellers van burn out zijn, terwijl hulpbronnen voorspellers van bevlogenheid 
zijn. Uit het onderzoek naar de hulpbronnen blijkt dat autonomie, sociale steun, 
ontwikkelmogelijkheden, taakcomplexiteit, variatie in het werk en uitdaging samenhangen 
met bevlogenheid.  
 
Van Vuuren (2011) heeft het onderzoek naar de aspecten van duurzame inzetbaarheid 
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 Werkvermogen Employability Vitaliteit 
Kelder       
Leeftijd -  - -    
Begane grond       
Gezondheid  + + +  + +  + + 
Functionele capaciteiten  + + +  +   
Leefstijl  + +    + + 
Eerste verdieping       
Competenties  +  + +  + + 
Kennis  +  + +   
Vaardigheden  +  + +   
Tweede verdieping       
Waarden  +  +  + + 
Attitude  +  + +  + + 
Motivatie  +  + +  + + 
Derde verdieping       
Werk       
Werkomgeving  +   +    
Werkinhoud en eisen  +  +  + + + 
Fysieke belasting  -    - 
Mentale belasting  - -    - 
Bedrijf en organisatie  +  + +   
Management en   +   + +   + 
(situationeel) leiderschap       
Omgeving       
Familie  +  +  + 
Vrienden  +  +  + 
Kennissen  +  +   
Maatschappij  +  + +    
 
Tabel 2. Aspecten (verdiepingen en omgeving) en deelaspecten voor duurzame 
inzetbaarheid in het Huis van Ilmarinen (Van Vuuren, 2011). 
 
In de tabel worden de aspecten in het huis van werkvermogen (Ilmarinen et al.,2005; Gould et 
al., 2008) geplaatst. In de tabel is aan dit huis een kelder toegevoegd. In die kelder is de 
leeftijd opgenomen. De tabel laat zien dat werkvermogen samenhangt met alle verdiepingen 
van het huis van werkvermogen. Per verdieping zijn er wel verschillen. Accenten liggen 
vooral op het vlak van gezondheid, fysieke en mentale werkbelasting (Gould et al., 2008).  
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HRM-praktijken 


































Voor employability liggen de accenten niet zo zeer op deze vlakken als wel op de vlakken van 
persoonlijke competenties, houding ten op zichte van werk, de werksituatie en de 
maatschappij. Tegelijk is het wel zo dat gezondheid de employability beïnvloedt. Voor 
vitaliteit ligt het accent ook op gezondheid, terwijl echter ook persoonlijkheidskenmerken, 
competenties, motivatie, waarden in het werk, tevredenheid met het werk en omgeving een rol 
spelen (Van Vuuren, 2011).  
 
Uit onderzoek naar de invloed van HR-praktijken op organisatieprestaties weten we dat HR-
praktijken via HR-uitkomsten van invloed zijn op organisatieprestaties (Paauwe & 












Figuur 3. Raamwerk HRM en prestatie (Paauwe & Richardson, 1997) 
 
In dit onderzoek verwachten we dat HR-praktijken niet alleen kunnen leiden tot tevreden, 
betrokken en gemotiveerde medewerkers, maar ook tot medewerkers die duurzaam inzetbaar 
zijn. De redenering is dat HR-praktijken niet alleen kunnen bijdragen aan de tevredenheid, 
betrokkenheid en motivatie van medewerkers, maar ook aan de duurzame inzetbaarheid van 
medewerkers. Gezondheid is belangrijk om te kunnen presteren. Uit het proefschrift van Van 
den Berg (2010) weten we dat gezonde werknemers langer en productiever kunnen 
doorwerken en daarmee de prestaties van organisaties positief beïnvloeden, maar een goede 
gezondheid en een goed werkvermogen zijn ook belangrijk voor duurzame inzetbaarheid 
(Van den Berg, 2010).  
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Fugate et al. (2004) laten zien dat zowel medewerkers als organisaties baat hebben bij 
employability. Door employable te zijn blijven medewerkers namelijk productief en 
aantrekkelijk waardoor ze kunnen bijdragen aan prestaties van de organisatie. En Bakker 
(2009) geeft aan dat vitaliteit als onderdeel van bevlogenheid een positief verband heeft met 
arbeidsprestaties. Dit brengt ons tot de eerste hypothese voor deze studie.  
 
Hypothese 1.  
HR-praktijken hebben een positief verband met werkvermogen, employability en vitaliteit.  
 
2.3. Werkdruk 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende termen gebruikt voor druk of stress 
die aan werk gerelateerd zijn: werklast of werkbelasting, taakbelasting, werkdruk, stress. 
Werklast of werkbelasting worden meestal als neutrale term beschouwd. In de Engelstalige 
literatuur wordt de min of meer gelijkwaardige term workload veelvuldig gebruikt (Kirsch & 
Van den Berghe, 2010). De verschillende termen geven al enige indicatie voor een gebrek aan 
uniformiteit, hetgeen bevestigt wordt door de Gezondheidsraad (2011).  
Naast het ontbreken van een definitie voor werkdruk wordt het begrip vaak door 
elkaar gebruikt met werkstress. Volgens Ronner et al., (2007) is werkstress de reactie op 
werkdruk en ontstaat werkdruk wanneer een werknemer langere tijd niet aan de door de 
werkomgeving gestelde eisen kan voldoen of zichzelf daartoe niet in staat acht, omdat die te 
hoog of teveel zijn (Schaufeli & Bakker, 2003a). Daarop reageert hij met stressreacties. 
Werkdruk kan in dit verband gezien worden als een risico voor de gezondheid van 
medewerkers (Klein Hesselink, Van der Klink & Vaas, 2001). Werkstress kan behalve door 
werkdruk, ook het gevolg zijn van andere psychisch belastende factoren zoals 
spanninggevende interne arbeidsverhoudingen, werkonzekerheid en een problematische 
combinatie van werk en privé. (Ronner et al., 2007). Houtman (1999) spreekt van een hoge 
werkdruk wanneer medewerkers het gevoel hebben stelselmatig niet of met veel moeite te 
kunnen voldoen aan de eisen die worden gesteld aan het werk.  
In de zorgsector zijn zowel werknemers als werkgevers bezorgd over de werkdruk 
(Van der Windt, Van der Velde, & Van der Kwartel, 2009). 
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Werkdruk kan leiden tot verminderde productiviteit, ziekteverzuim, arbeidsongeschiktheid en 
uitstroom (RIVM, 2007; TNO, 2003) en is in de gezondheidszorg een groot arbeidsrisico 
(Douwes, van den Heuvel & Sonneveld ,2008). Dit geldt vooral voor de branche van de 
Verpleeg – en verzorgingshuizen (Bekker, Essen, Van Josten & Meihuizen, 2004 ; De Veer, 
Poortvliet & Vogel, 2007). De werkdruk in de branche van de Thuiszorg is in vergelijking 
met andere branches in de sector een minder groot probleem (Douwes, Van den Heuvel & 
Sonneveld, 2008). Werkdruk kan ondermeer leiden tot stressreacties, psychische en fysieke 
effecten, een verminderde arbeidsmotivatie, productie- en kwalititeitverlies en een 
toenemende kans op agressie (Ronner et al.,2007). De gevolgen van werkdruk zijn groot. 
Maatschappelijke effecten zijn gelegen in een verminderde productiviteit, ziekteverzuim en 
arbeidsongeschiktheid (RIVM (2007). Onderzoek van TNO (2003) laat zien dat werkdruk en 
werkstress kunnen leiden tot verzuim (en zelfs sterfte) als gevolg van ongevallen (Ronner et 
al., 2007). Een deel van deze ongelukken wordt veroorzaakt door aspecten die te maken 
hebben met werkdruk. Werknemers die altijd of vaak in een hoog werktempo werken, hebben 
meer dan twee keer zo vaak een verwonding dan werknemers die nooit of soms in een hoog 
werktempo werken. Ook het verzuim door ongelukken op het werk onder werknemers die 
altijd of vaak in een hoog werktempo werken, is hoger.  
Van der Klink et al. (2010) veronderstellen dat niet alleen een goed HRM-beleid, maar 
ook gunstige fysieke en psychosociale arbeidsomstandigheden mogelijke voorspellers of 
determinanten van duurzame inzetbaarheid zijn. Fysieke en mentale belasting tijdens het werk 
leidt tot verminderd werkvermogen, verminderde arbeidsproductiviteit, ziekteverzuim en 
vervoegde uitval uit werk (Alavina, Van den Berg, van Duivenboden, Elders & Burdorf, 2009 
; Alavina, Molenaar & Burdorf, 2009 ; Alavina, de Boer, van Duivenboden, Frings-Dresen & 
Burdorf, 2009 ; Van den Berg, Elders, de Zwart & Burdorf, 2009). Onderzoek van Van den 
Berg, Schuring, Avendano, Mackenbach & Burdorf (2010) laat bovendien zien dat ongunstige 
arbeidsomstandigheden belangrijke effecten hebben op vervroegde uitval van medewerkers.  
Bevindingen tot nu toe wijzen hiermee in de richting van een negatief effect van (hoge) 
werkdruk op werkvermogen en onderzoek van De Lat (2012) toont aan dat negatief ervaren 
psychosociale arbeidsomstandigheden één van de aspecten van duurzame inzetbaarheid 
(werkvermogen) negatief beïnvloedt (De Lat, 2012). Over de invloed van werkdruk op 
employability is nog weinig bekend. Onderzoek van het Sociaal en Cultureel Planbureau 
(2005) laat zien dat werkdruk mobiliteit stimuleert (Gesthuizen & Dagevos, 2005).  
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Ook plannen oudere medewerkers hun pensioen eerder wanneer ze een hoge werkdruk 
ervaren (Van Solinge & Henkens, 2011) en weten we van Deense verzorgenden dat werkdruk 
de kans op pensionering doet toenemen (Friis et al.,2007). Mobiliteit wordt als een aspect van 
employability beschouwd (Gaspertz & Ott, 1996), maar als dit meer  enkel ‘uitstroom’ 
betekent in plaats van veranderingen op de arbeidsmarkt, dan wordt mobiliteit min of meer 
een uitvlucht in plaats van een teken van flexibiliteit en aanpassingsvermogen. Het 
beschikbare onderzoek over de invloed van werkdruk op pensioneringsplannen (Van Solinge 
& Henkens, 2011 ; Friss et al., 2007) lijkt te indiceren dat medewerkers de arbeidsmarkt 
eerder geheel verlaten dan dat het medewerkers aanzet tot mobiliteit op de arbeidsmarkt. Op 
basis hiervan is onze veronderstelling dat een hoge werkdruk een negatieve invloed heeft op 
de employability van medewerkers.  
Ook over de invloed van werkdruk op vitaliteit is nog niet veel bekend. Dat wat we 
weten komt uit onderzoek naar duurzaam doorwerken in de Limburgse zorgsector van Van 
der Weide, Maurits & De Zwart (2009). Hieruit blijkt dat respondenten van mening zijn dat 
mentale problemen van medewerkers van invloed zijn op hun vitaliteit.  
Hoewel er nog niet een overtuigend wetenschappelijk bewijs is voor de werking van 
werkdruk op alle aspecten van duurzame inzetbaarheid, exploreren we, op basis van de 
bevindingen tot nu toe, in dit onderzoek de verwachting dat werkdruk(alle aspecten) van 
duurzame inzetbaarheid negatief beïnvloedt. Dit brengt ons tot de tweede hypothese in dit 
onderzoek. 
 
Hypothese 2.   
Werkdruk gaat negatief samen met werkvermogen, employability en vitaliteit. 
 
Op basis van onderzoek naar de invloed van werkdruk verwachten we dat deze ernstig en 
ingrijpend kan zijn. Bekend zijn effecten op productiviteit, ziekteverzuim en 
arbeidsongeschiktheid (RIVM (2007) en onderzoek van TNO (2003) laat zien dat werkdruk 
en werkstress kunnen leiden tot verzuim (en zelfs tot sterfte) als gevolg van ongevallen 
(Ronner et al., 2007). Over de relatie tussen HR-praktijken en werkdruk is nog niet veel 
bekend. Uit een onderzoek onder receptiemedewerkers van een Taiwanese hotelketen leren 
we dat het verstandig is om aandacht te besteden aan werkdruk van personeel vóórdat 
besloten wordt welke HR-praktijken worden ingezet.  
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Dit, omdat zowel een te hoge als ook te lage werkdruk van individuele medewerkers het 
succes van het toepassen van deze HR-praktijken nadelig kan beïnvloeden (Chen, Wu, Lin, 
Horna & Shieh, 2010). Onderzoek van De Prielle et al., (2010) benoemt dat de inzet van 
traditionele HR-praktijken niet tot resultaten leidt waar het knelpunten als werkdruk betreft. 
Inzet van HR-praktijken wordt echter op het gebied van werkdruk wel degelijk aanbevolen 
omdat werkdruk één van de voornaamste onderdelen van tevredenheid van zorgpersoneel is. 
En tevredenheid van medewerkers is relevant voor organisatieprestaties (Paauwe & 
Richardson, 1997). Volgens De Prielle et al. (20120) lijken werkstructurering en 
procesoptimalisatie goede aanknopingspunten om de werkdruk in de sector te verlagen. 
Het lijkt erop dat werkdruk en HR-praktijken elkaar dus kunnen beïnvloeden. Het is 
echter onduidelijk hoe dit precies werkt. Genoemd onderzoek lijkt te veronderstellen dat de 
inzet van HR-praktijken de negatieve invloed van werkdruk kan verkleinen. Tegelijk wordt 
ook duidelijk dat inzetten van HR-praktijken zonder rekening te houden met de invloed van 
werkdruk niet verstandig is. Op basis hiervan verwachten we dat de invloed van werkdruk op 
(aspecten van) duurzame inzetbaarheid kan interfereren met de invloed van ervaren HR-
praktijken. Dit leidt tot de laatste hypothese.  
 
Hypothese 3.  
Werkdruk modereert het verband tussen HR-praktijken en werkvermogen, employability en 
vitaliteit. 
 
2.4. Onderzoeksmodel en hypothesen  
Vertalen we de hypothesen uit de vorige paragraaf naar een visuele weergave dan ziet die er 








Figuur 3. Onderzoeksmodel  
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2.5. Onderzoeksaanpak 
Om de hypothesen te kunnen beantwoorden is een eenmalig kwalitatief survey onderzoek 
uitgevoerd binnen een kleinschalige zorgorganisatie in Nederland. Al het bij deze organisatie 
werkzame personeel is gevraagd om naast enkele demografische gegevens hun mening te 
geven over waargenomen HR-praktijken, werkdruk en duurzame inzetbaarheid in termen van 
werkvermogen, employability en vitaliteit.  
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Hoofdstuk 3. Methode 
 
3.1. Onderzoekspopulatie 
De onderzoekspopulatie bestaat uit het volledige personeelsbestand van de genoemde 
zorginstelling. Het totaal aantal aangeschreven respondenten is 284. In totaal hebben 130 van 
deze 284 respondenten aan het onderzoek meegedaan, wat een respons van bijna 46% 
betekent. Van deze vragenlijsten (zie bijlage 1) bleken er uiteindelijk 121 voor het onderzoek 




In dit onderzoek worden HR-praktijken gemeten met behulp van de Talentmanagementscan 
(Van Vuuren, Kampermann, Vander Meeren, Van Ingen, Hadzialijagic, Deusings, & De 
Vocht, 2011). De Talentmanagementscan is gebaseerd op het AMO-model van Appelbaum, 
Bailey, Berg, & Kalleberg, (2000) en biedt zicht op de vraag of een organisatie de juiste 
maatregelen treft om talent te behouden, verder te ontwikkelen en/of aan te trekken (Van 
Vuuren, Kampermann, Vander Meeren et al., 2011). De scan is opgebouwd uit 10 subschalen 
die gericht zijn op verschillende HR-praktijken. Dit zijn selectie, training, beloning, interne 
promotie, bonussen, coaching, werkzekerheid, participatie, leerklimaat en gesprekscyclus. Per 
HR praktijk zijn 3 vragen opgenomen, waardoor de Talentmanagementscan uit in totaal 30 
vragen bestaat. Elke vraag is vorm gegeven in een stelling waarop respondenten met behulp 
van een 6 punts- schaal hun mening kunnen geven in termen van 6 = helemaal eens, 5 = 
grotendeels eens, 4 = enigszins eens, 3 = enigszins oneens, 2 = grotendeels oneens, 1 = 
helemaal oneens. Een aantal stellingen is negatief geformuleerd. Dit zijn 1, 2, 3, 5, 6 en 10. 
Ten behoeve van de data-analyse zijn deze bewerkt door ze omgekeerd te coderen. 
Voorbeelden van vragen in de verschillende subschalen zijn vragen als: 
- Interne functiewisselingen worden actief gestimuleerd (subschaal – interne promotie) 
- Het is het beleid van de organisatie om uitzonderlijke prestaties altijd te belonen 
(subschaal - beloning) 
- Coaching van medewerkers wordt in deze organisatie ingezet om medewerkers verder 
te ontwikkelen (subschaal – coaching ). 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van de gemiddelde totaalscore op alle HR-praktijken.  
  28 
De betrouwbaarheid voor de Talentmanagementscan als geheel laat een Cronbach’s alpha van 
.90 zien. Per HR praktijk zijn verschillen op het gebied van interne consistentie geconstateerd, 
Cronbach’s alpha varieerde van .16 tot .73. Voor een overzicht van de betrouwbaarheid van 
de Talentmanagementscan en subschalen wordt verwezen naar bijlage 2. De validiteit van de 
Talentmanagementscan is onderzocht met behulp van een factoranalyse (zie ook bijlage 2). 
Van de 10 subschalen scoren 9 subschalen > 1. De 10
e
 schaal is weliswaar < 1, maar komt 
daar met 0.94 wel dicht bij in de buurt. 
Duurzame Inzetbaarheid 
Werkvermogen – Werkvermogen is gemeten met de Work Ability Index (WAI) (Tuomi, 
Ilmarinen, Jahkola, Katajarinne & Tulkki, 2006). In de zorgsector is de validiteit van de WAI 
onderzocht door Radkieuwicz en Wilderszal-Bazyl (2005). Zij vonden een cronbach’s alpha 
van .72. In dit onderzoek heeft Cronbach’s alpha een waarde van .59.  
Employability – Volgens Gaspersz & Ott (1996) wordt employability bepaald door drie 
factoren die elkaar beïnvloeden en versterken. Het gaat om inzetbare kennis en vaardigheden, 
bereidheid tot mobiliteit en arbeidsmarktkennis. Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van 
een schaal bestaande uit 8 items die de ervaren arbeidsmarktmogelijkheden (3 vragen) en de 
gerealiseerde scholing (2 vragen) en mobiliteit (3 vragen) in kaart brengen (Verboon, De 
Feyter & Smulders, 1999). Hiermee wordt dus vooral de gerealiseerde mobiliteit (en scholing) 
opgenomen in de meting i.p.v. de bereidheid. Maar dit sluit aan bij de redenering van 
Gaspersz & Ott (1996) dat  juist de opbrengsten van de bereidheid van belang zijn voor 
employability
1
. Alle 8 items zijn gemeten op een 5 – punts Likert schaal. Respondenten 
kunnen hun mening geven met behulp van antwoordmogelijkheden (5 = zeker wel, 4 = wel, 3 
= enigszins, 2 = nauwelijks en 1 = zeker niet). Voorbeelden van de items zijn: “Het is voor 
mij gemakkelijk om binnen de huidige organisatie een aantrekkelijke functie te krijgen” 
(ervaren arbeidsmarktmogelijkheden), “Ik heb de laatste 2 jaar aan een interne opleiding of 
cursus meegedaan” (gerealiseerde scholing) en “Ik ben de laatste 2 jaar van functie 
veranderd” (gerealiseerde mobiliteit). De interne consistentie van de schaal is onderzocht met 
behulp van Cronbach’s alpha. Deze ligt op .69 en is daarmee als voldoende te beschouwen.  
                                                 
1
 Zo stellen zij in de uitleg over bereidheid tot mobiliteit: ‘Door geregeld van werkplek te wisselen, wennen 
werknemers aan het veranderen zelf. Er ontstaat een functionele ‘leningheid’ die nuttig zal blijken wanneer de 
organisatie zelf ook in beweging komt. Bovendien krijgt iemand door op verschillende plekken in het bedrijf 
gewerkt te hebben een breder inzicht in de organisatie als geheel… ‘. Deze beschrijving gaat verder dan intentie, 
wat logisch is immers de intentie tot mobiliteit geeft nog geen garantie op daadwerkelijke mobiliteit en voor 
employability is juist die relevant 
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Vitaliteit - Vitaliteit als onderdeel van bevlogenheid wordt in dit onderzoek onderzocht met 
behulp van zes vragen over vitaliteit. Deze zes vragen zijn onderdeel van de Utrechtse 
Bevlogenheidsschaal (UBES) waarmee bevlogenheid gemeten kan worden (Schaufeli & 
Bakker, 2003b). Met de UBES worden drie dimensies gemeten. Dit zijn vitaliteit, toewijding 
en absorptie. Voor het meten van deze dimensies zijn er per dimensie vragen in de vorm van 
een stelling waarop respondenten met behulp van een 7-punts schaal (0 – 6) hun mening 
kunnen geven in termen van 0 = nooit, 1 = sporadisch, 2 = af en toe, 3 = regelmatig, 4 = 
dikwijls, 5 = zeer dikwijls en 6 = altijd. Eén van de zes stellingen waarop respondenten 
kunnen reageren is: Op mijn werk bruis ik van energie.  Naar de UBES is psychometrisch 
onderzoek en valideringsonderzoek verricht. De interne consistentie van deze 6 items is met 
.84 goed te noemen (Schaufelli & Bakker, 2003b). In dit onderzoek is de interne consistentie 
van de data zelfs nog iets hoger uit gevallen; Cronbach’s alpha is .89 in de huidige studie.  
Werkdruk - Werkdruk wordt in dit onderzoek gemeten met behulp van de vragenlijst 
Werkdruk (De Jong, 2011). Dit is een vragenlijst die is opgebouwd uit zogenaamde 
duovragen. Eerst wordt aan respondenten gevraagd of een bepaald stressverschijnsel 
voorkomt, vervolgens wordt doorgevraagd waardoor het stressverschijnsel veroorzaakt wordt 
(De Jong, 2011). Respondenten geven 24 keer antwoord op de vraag of het betreffende 
stressverschijnsel voorkomt door het werk. Voorbeelden van vragen die aan respondenten 
gesteld worden zijn: ‘Ik raak in of door mijn werk geïrriteerd’, ‘Ik verveel me op mijn werk’, 
‘Ik ben door het werk emotioneel’ en ‘Ik baal van mijn werk’. Voor elk stressverschijnsel kan 
de respondent kiezen uit de antwoordalternatieven : nooit, zelden, soms, vaak en altijd. Aan 
deze alternatieven zijn risicopunten verbonden, te weten voor nooit 0 risicopunten, voor 
zelden 1 risicopunt, voor soms 2 risicopunten, voor vaak 3 punten en voor altijd 6 punten. De 
ervaren werkdruk wordt uitgedrukt door de totaalscore op de 24 items. De validiteit en de 
betrouwbaarheid van de Vragenlijst werkdruk is empirisch onderzocht. De interne 
consistentie van de verschillende schalen komt uit op een cronbach’s alpha van .70 of groter. 
Dit geldt ook voor de schalen voor de afzonderlijke werkdrukbronnen, behalve voor de schaal 
‘overige oorzaken’ (alpha = .63). (De Jong, 2009). Voor dit onderzoek is de betrouwbaarheid 
van de stressverschijnselen relevant.  
Demografische variabelen – Er zijn 10 demografische variabelen verzameld. Bij het 
afnemen van de WAI worden diverse persoons- en werkkenmerken verzameld.  
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Verzameld zijn data over het geslacht (man (1) en vrouw (0), de leeftijd (in kalenderjaren), 
het opleidingsniveau (1 = geen opleiding gevolgd/afgemaakt, 2 = basisonderwijs (lagere 
school), 3 = VMBO (LBO/MAVO), 4 = HAVO/VWO, 5 = Middelbaar Beroepsonderwijs 
(MBO), 6 = Hoger Beroepsonderwijs (HBO) en 7 = Wetenschappelijk onderwijs 
(universiteit); de werkkring ( 1 = medewerker met een vast dienstverband, 0 = medewerker 
met een ander dan vast dienstverband, de omvang van het dienstverband (in uren per week, 
volgens het contract), de afdeling waar de respondent werkt (1 = locatie Mariahof en 0 = 
locatie Scholtenhof).Het type functie (1 = functies in zorg en welzijn aan cliënten en 0 = 
andere functies), het aantal dienstjaren (voor het aantal jaren dat de respondent in dienst is).  
Daarnaast is informatie verzameld over het aantal functiejaren (voor het aantal jaren dat de 
respondent de huidige functie uitoefent)en het al dan niet hebben van afwisselende werktijden 
(1 = ja en nee = 0).  
 
3.3. Analysetechniek 
Met behulp van lineaire regressie is getoetst in hoeverre aspecten van duurzame inzetbaarheid 
verklaard kunnen worden door de manier waarop HR praktijken door respondenten worden 
waargenomen en welke invloed werkdruk hierop heeft. Eerst is met beschrijvende statistiek 
de samenhang van de variabelen in kaart gebracht. Daarna zijn met behulp van meervoudige 
lineaire regressie analysen drie modellen stapsgewijs getoetst. Met behulp van model 1 wordt 
telkens de invloed van controlevariabelen op een aspect van duurzame inzetbaarheid getoetst. 
In model 2 wordt de invloed van HR praktijken en werkdruk op een aspect van duurzame 
inzetbaarheid getoetst en gecontroleerd voor de controlevariabelen. Tot slot toetst model 3 
naast de eerder genoemde variabelen het interactie-effect van werkdruk op de relatie tussen 
HR praktijken en aspecten van duurzame inzetbaarheid.  
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Hoofdstuk 4. Resultaten 
 
4.1. Beschrijvende statistiek en correlaties 
Na een eerste correlatie analyse bleek dat diverse demografische variabelen uitgesloten 
konden worden omdat er geen sprake was van een significante correlatie met de 
onderzoeksvariabelen. Deze variabelen zijn niet meegenomen in de toetsing van de modellen, 
maar wel in onderstaande tabel opgenomen. Deze tabel laat de beschrijvende statistiek en 







    Mean 
Std. 
Dev. N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
1 Man (1-0) 0,10 0,30 121               
2 Leeftijd (in jaren) 44,72 9,88 121 0,09              
3 Opleidingsniveau (1-7) 4,74 1,06 121 0,06 -0,15             
4 Vast dienstverband (1-0) 0,79 0,41 121 0,03 0,07 0,09            
5 Uren per week 17,03 9,47 121 ,286** -0,05 ,228* ,511**           
6 Afdeling Mariahof (1-0) 0,16 0,37 121 0,09 0,10 -,194* 0,16 0,14          
7 Verzorgende functies (1-0) 0,48 0,50 121 -0,15 -0,08 ,226* 0,04 -0,11 -0,01         
8 Dienstjaren 7,03 7,90 121 0,03 ,240** -0,03 ,358** ,257** ,342** 0,04        
9 Functiejaren 5,98 6,93 121 0,06 ,291** -0,08 ,271** 0,17 ,271** 0,08 ,642**       
10 Afwisselende werktijden (1-0) 0,43 0,50 121 -0,18 -0,08 0,09 0,07 -0,09 0,13 ,704** 0,11 0,13      
11 HR-praktijken (1-6) 4,42 0,60 121 -0,07 0,11 0,12 -0,09 -0,06 0,00 0,14 0,08 0,02 0,13     
12 Werkdruk (0-144) 12,62 11,51 121 0,13 -0,01 0,13 0,12 ,235** -0,06 -0,02 -0,15 
-
,198* 0,01 -,415**    
13 Werkvermogen (7-49) 42,17 4,49 121 -0,04 -0,09 0,11 -0,09 0,05 -0,12 -0,08 -0,06 0,02 -0,03 0,11 -,271**   
14 Employability (1-5) 2,58 0,78 121 0,06 -,214* ,271** ,334** ,339** 0,11 ,181* 0,02 -0,11 0,18 ,181* ,186* -0,14  
15 Vitaliteit (0-6) 5,16 0,72 121 -0,02 0,12 -0,04 -0,13 0,04 0,00 -0,03 0,08 0,04 -0,03 ,399** -,456** ,387** 0,07 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Tabel 3. Beschrijvende statistiek en correlaties  
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Zoals zichtbaar in tabel 3 correleren 4 van de 10 controlevariabelen niet met de voor dit 
onderzoek relevante variabelen. Dit zijn geslacht, afdeling, dienstjaren en afwisselende 
werktijden. Daarnaast is er sprake van overlap tussen controlevariabelen. Zo is correlatie 
tussen dienstjaren en functiejaren vrij hoog (r = .642, p < .01). Omdat de genoemde 
controlevariabelen niet gecorreleerd zijn aan de voor dit onderzoek relevante variabelen 
kunnen ze verder buiten beschouwing worden gelaten. De zes resterende controle-variabelen 
laten enerzijds een aantal verwachtte en anderzijds een aantal onverwachte correlaties zien. 
Zo zijn de correlatie van leeftijd en employability (r = -.214 ; p <.05) en de correlatie van 
opleidingsniveau met employability (r = .271 ; p < .01) uitgaande van eerder onderzoek (zie 
ook tabel 2 in hoofdstuk 2) niet verrassend. Dat suggereerde namelijk dat leeftijd een 
negatieve invloed heeft op employability, terwijl competenties, kennis en vaardigheden juist 
een positieve invloed hebben. Wel opvallend is de correlatie tussen verzorgende functies en 
employability (r = .181 ; p < .05).  
 Verwachtte en onverwachte correlaties zien we ook bij de voor dit onderzoek 
relevante onderzoeksvariabelen. Zo zien we bijvoorbeeld dat, zoals verwacht, HR-praktijken 
een positieve correlatie hebben met employability (r =.181 ; p < .05) en vitaliteit (r = .399 ; p 
< .01). De verwachte samenhang met werkvermogen is uitgebleven. Ook werkdruk, wat 
overigens een tamelijk laag gemiddelde blijkt te hebben in deze steekproef, blijkt te correleren 
met alle aspecten van duurzame inzetbaarheid. Deze correlatie is zoals verwacht negatief met 
werkvermogen (r = -.271 ; p < .01) en vitaliteit (r = -.456 ; p < .01), maar positief met 
employability (r = .186 ; p < .05).  
 
4.2. Meervoudige Lineaire Regressie; toetsing van modellen 
Om de verbanden van HR-praktijken en werkdruk met duurzame inzetbaarheid te toetsen, zijn 
stapsgewijs de relevante variabelen opgenomen in de regressiemodellen voor de aspecten 
werkvermogen, employability en vitaliteit. In een eerste stap is gekeken naar de effecten van 
de controlevariabelen (model 1), in de tweede stap is gekeken naar de effecten van HR 
praktijken en werkdruk en is gecontroleerd voor de controlevariabelen uit de eerste stap 
(model 2). In de laatste stap is hieraan ook het interactie-effect van werkdruk en HR-
praktijken toegevoegd (model 3). De resultaten van die analyse zijn opgenomen in tabel 4.  
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Werkvermogen Employability Vitaliteit
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2 Model 3
B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e. B s.e.
Constante 0.056 0.651  -0.269 0.654  -0.332 0.641  -0.865 0.568  -0.343 0.567  -0.289 0.556  -0.289 0.650  -0.455 0.577  -0.414 0.572
Leeftijd  -0.009 0.010  -0.006 0.010  -0.008 0.010  -0.014 0.009  -0.020** 0.008  -0.019** 0.008 0.013 0.010 0.013 0.009 0.014 0.009
Opleidingsniveau 0.120 0.094 0.138 0.091 0.141 0.090 0.119 0.082 0.075 0.079 0.072 0.078  -0.036 0.093  -0.040 0.081  -0.042 0.080
Werkkring  -0.359 0.270  -0.324 0.261  -0.275 0.257 0.643*** 0.235 0.693*** 0.227 0.651*** 0.223  -0.542** 0.269  -0.434* 0.230  -0.466** 0.229
Uren 0.006 0.012 0.015 0.012 0.017 0.012 0.023** 0.010 0.018* 0.010 0.017* 0.010 0.017 0.012 0.028*** 0.010 0.027** 0.010
Functie_Zorg_Welzijn  -0.213 0.194  -0.197 0.189  -0.242 0.186 0.341** 0.169 0.258 0.164 0.297* 0.161 0.024 0.194  -0.016 0.167 0.013 0.166
Functiejaren 0.013 0.015 0.001 0.015  -0.003 0.014  -0.026** 0.013  -0.018 0.013  -0.015 0.012 0.005 0.014  -0.012 0.013  -0.010 0.013
HR Praktijken  -0.017 0.102  -0.035 0.100 0.297*** 0.088 0.313*** 0.087 0.219** 0.090 0.231** 0.089
Werkdruk  -0.316*** 0.106  -0.466*** 0.121 0.202** 0.092 0.332*** 0.105  -0.418*** 0.093  -0.320*** 0.108
HR Praktijken x Werkdruk  -0.193** 0.081 0.167** 0.071 0.126* 0.072
R 0.218 0.362 0.416 0.525 0.587 0.614 0.224 0.569 0.584
R Square 0.048 0.131 0.173 0.276 0.345 0.377 0.050 0.323 0.341
Adjusted R Square  -0.002 0.069 0.106 0.237 0.298 0.326 0.000 0.275 0.288
R Square Change 0.048 0.083 0.042 0.276 0.070 0.032 0.050 0.273 0.180
F 0.952 2.107 2.578 7.229 7.379 7.452 1.004 6.692 6.392
Sig. 0.461 0.041 0.010 0.000 0.000 0.000 0.426 0.000 0.000
N 121 121 121 121 121 121 121 121 121




















De tabel laat zien dat HR-praktijken een significante invloed hebben op employability (B .313 
; p < 0.01) en op vitaliteit (B .231 ; p < 0.05). Er is echter geen effect van HR-praktijken op 
werkvermogen waargenomen. Hypothese 1. HR-praktijken hebben een positief verband met 
werkvermogen, employability en vitaliteit wordt daarmee gedeeltelijk bevestigd. Uit de tabel 
blijkt tevens dat werkdruk, zoals verwacht, een negatieve invloed heeft op werkvermogen (B -
.466 ; p < 0.01) en vitaliteit (B -.320 ; p < 0.01), maar een onverwachts positief effect heeft op 
employability (B .332 ; p < 0.01). Bijgevolg wordt ook Hypothese 2. Werkdruk gaat negatief 
samen met werkvermogen, employability en vitaliteit gedeeltelijk bevestigd. Ook blijkt uit de 
tabel dat werkdruk niet alleen alle aspecten van duurzame inzetbaarheid beïnvloed, maar ook 
de relatie tussen waargenomen HR-praktijken en alledrie de aspecten van duurzame 
inzetbaarheid modereert. Voor werkvermogen (B -.193 ; p < 0.05) , voor employability (B 
.167 ; p < 0.05) en, hoewel op een lager significantieniveau, ook voor vitaliteit (B .126 ; p < 
0.1). Meer precies zien we dat een hoge werkdruk het verband met werkvermogen laat 
afnemen. Dit effect treedt vooral op wanneer HR-praktijken positiever worden waargenomen. 
Tegelijkertijd zien we ook dat bij een lage werkdruk het verband met werkvermogen verbetert 
wanneer HR-praktijken positief worden waargenomen. Voor employability zien we een ander 
effect optreden. Hoe positiever HR-praktijken worden ervaren, hoe beter de  employability. 
Bij een hoge werkdruk wordt het verband tussen HR-praktijken en employability echter 
significant versterkt. Voor vitaliteit geldt dat het positieve interactie effect de relatie tussen 
ervaren HR-praktijken in vergelijking met een lager werkdruk vooral versterkt in geval van 
een hoge werkdruk. In figuur 4, figuur 5 en figuur 6 zijn de genoemde effecten gevisualiseerd. 
Omdat dit effect bij alle aspecten van duurzame inzetbaarheid optreedt, betekent dit dat 
Hypothese 3. Werkdruk modereert het verband tussen HR-praktijken en werkvermogen, 














































































Figuur 5. Modererend effect van werkdruk op de relatie tussen HR Praktijken en 
employability  
 






























Figuur 6. Modererend effect van werkdruk op de relatie tussen HR Praktijken en 
vitaliteit  
 
Tot slot kunnen we uit tabel 4 vaststellen dat verschillende controlevariabelen een rol spelen 
bij het verklaren van duurzame inzetbaarheid. Leeftijd heeft een licht negatief effect op 
employability (B -.019 ; p < 0.05). Het hebben van een vast dienstverband heeft een positief 
effect op employability (B .651; p < 0.01) en een negatief effect op vitaliteit (B -.466 ; p < 
0.05), de hoeveelheid uren blijken een positief effect te hebben op de employability (B .017 ; 
p < 0.1) en vitaliteit (B .027 ; p < 0.05). Tot slot blijken zorg en welzijnfuncties een positief 
effect te hebben op employability (B .297 ; p < 0.1).  
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Hoofdstuk 5. Conclusies en discussie 
 
5.1. Conclusie 
Met behulp van een kwantitatieve casestudy in een kleine zorgorganisatie is de rol van 
werkdruk in de relatie tussen waargenomen HR-praktijken en duurzame inzetbaarheid 
bestudeerd. Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat wanneer medewerkers meer 
tevreden zijn met de HR-praktijken in de organisatie, de employability en de vitaliteit van 
zorgpersoneel positief beïnvloedt worden. Werkvermogen wordt niet beïnvloed door hoe HR-
praktijken ervaren worden. Werkdruk heeft een negatieve invloed op werkvermogen en 
vitaliteit, maar tevens een onverwachte positieve invloed op employability. Met andere 
woorden: een hogere ervaren werkdruk gaat in dit geval samen met een hogere employability. 
Verder blijkt dat werkdruk de relatie tussen waargenomen HR-praktijken en alle aspecten van 
duurzame inzetbaarheid modereert. Met betrekking tot het verband tussen waargenomen HR-
praktijken en werkvermogen zien we dat een positieve waarneming van HR praktijken 
relevant is ingeval van een lage werkdrukbeleving, bij een hoge werkdruk is dit echter niet 
aan de orde. Voor employability zien we dat een hoge werkdruk het verband versterkt, terwijl 
een lage werkdruk het verzwakt. Voor vitaliteit geldt hetzelfde, maar dan op een lager 
significantieniveau. Samengevat kunnen we concluderen dat ingeval van een hoge 
werkdrukbeleving, positief waargenomen HR-praktijken een positief verschil kunnen maken 
voor de employability en vitaliteit van zorgpersoneel. Voor werkvermogen is dit echter niet 
het geval.  
 
5.2. Discussie 
De uitkomsten van dit onderzoek sluiten in grote lijnen aan op de uitkomsten van de eerder 
onderzoek, maar niet geheel; de eerste twee hypotheses worden gedeeltelijk bevestigd, de 
derde geheel. Het blijkt dat tevredenheid met goede HR-praktijken een positieve invloed heeft 
op de employability en vitaliteit. De vraag is echter waarom de verwachte positieve invloed 
van HR-praktijken op werkvermogen is uitgebleven en we moeten nagaan hoe het positieve 
effect van werkdruk op employability te verklaren is. Onderzoek van De Lat (2012) kon 4,5% 
van werkvermogen verklaren door de invloed van waargenomen HR-praktijken. Het 
onderzoek van De Lat (2012) heeft echter onder een andere populatie en daarmee in een 
andere onderzoekscontext plaatsgevonden.  
  39 
Daarnaast is er in het onderzoek van De Lat (2012) gebruik gemaakt van een ander 
meetinstrument voor het meten van waargenomen HR-praktijken. HR-praktijken zijn in het 
onderzoek van De Lat (2012) geoperationaliseerd in vier onderdelen die gebaseerd zijn op de 
Investors in People standaard. Het gaat meer concreet om communicatie omtrent doelen en 
resultaten, gesprekscyclus, opleiding en ontwikkeling en de rol van de leidinggevende. De 
Talentmanagementscan, gebruikt in de huidige studie, bevat een aantal van deze praktijken 
waaronder gesprekscyclus, maar meet deze met andere items. Daarnaast meet de 
Talentmanagementscan ook andere HR-praktijken als beloning en werkzekerheid. Het is 
mogelijk dat de HR-praktijken die De Lat (2012) in zijn onderzoek heeft gebruikt wel van 
invloed zijn op werkvermogen, maar dat dit niet geldt voor de HR-praktijken van het huidig 
onderzoek. Vervolgonderzoek zou zich kunnen richten op of en welke specifieke HR-
praktijken van invloed zijn op werkvermogen.  
Daarnaast wijst Van Vuuren (2011) er op dat HR-praktijken vaak gescheiden van arbo 
maatregelen worden ingezet, terwijl een goede gezondheid een belangrijke voorwaarde is om 
te kunnen blijven werken (werkvermogen). HR-praktijken als scholing en mobiliteit moeten 
dan ook niet ten koste gaan van de aandacht voor de gezondheid van medewerkers (Van 
Vuuren, 2011). 
Het positieve effect van werkdruk op employability kan te maken hebben met het feit 
dat employability voor een deel verwijst naar (gerealiseerde) mobiliteit. En zoals we zagen uit 
eerder onderzoek verhoogt werkdruk de kans op mobiliteit (Gesthuizen & Dagevos, 2005). 
Maar dit is slechts één component van de (gemeten) employability in deze studie. De andere 
componenten verwijzen naar gerealiseerde scholing en ervaren arbeidsmarktmogelijkheden. 
Daarom zou de uitkomst potentieel ook kunnen wijzen op een dilemma voor zorgorganisaties. 
Werkdruk heeft een positieve invloed op de employability, maar een negatieve invloed op 
werkvermogen en vitaliteit. In het kader van duurzame inzetbaarheid is dit een ongelukkige 
combinatie; indien employability gepaard gaat met hoge werkdruk, kan dit negatief uitpakken 
voor de andere aspecten van duurzame inzetbaarheid en daardoor kan de inzetbaarheid in zijn 
geheel toch op het spel komen te staan. Zorgorganisaties doen er dus goed aan om na te gaan 
welke invloed zij beogen met hun HR beleid en welke aspecten daarbij van doorslaggevend 
belang moeten zijn. De huidige studie laat zien dat werkdruk de ervaring van HR praktijken 
des te belangrijker maakt. Hierbij gaat het echter wel om de ervaring (de percepties) van de 
medewerkers zelf die gemeten zijn.  
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Nader onderzoek is nodig om meer duidelijkheid te krijgen over de invloed van werkdruk op 
werkvermogen, employability en vitaliteit. Duurzaam inzetbare medewerkers zijn namelijk 
van levensbelang in de zorg en het aanpakken van werkdruk is reeds een belangrijk punt op 
de agenda (Van der Windt, Van der Velde, & Van der Kwartel, 2009). Hieruit volgt ook dat 
de relatie (interactie) tussen HR-praktijken en werkdruk nadere aandacht verdient. Als 
werkdruk in staat is om de relatie tussen ervaren HR-praktijken en werkvermogen, 
employability en vitaliteit te beïnvloeden, kan HR dan ook op een goede wijze iets aan die 
ervaren werkdruk doen? Er is nog onvoldoende onderzoek voorhanden om hier antwoord op 
te geven, al weten we dat het voor het succesvol toepassen van HR-praktijken verstandig is 
om rekening te houden met de werkdrukbeleving van medewerkers, omdat de 
werkdrukbeleving het succes van die HR-prakijken kan beïnvloeden. (Chen, Wu, Lin, Horna 
& Shieh, 2010). Hoewel in de huidige studie de relatie tussen HR praktijken en duurzame 
inzetbaarheid centraal staat, zou het daarom interessant kunnen zijn als (vervolg)onderzoek de 
relatie tussen werkdruk en duurzame inzetbaarheid centraal stelt en bestudeert of en welke 
HR-praktijken de werkdruk (met het oog op duurzame inzetbaarheid) gunstig kunnen 
beïnvloeden. 
 Ook is het zinvol om na te gaan hoe verklaart kan worden dat de modererende werking 
van werkdruk op de drie aspecten van duurzame inzetbaarheid niet identiek is. Daar waar 
positief ervaren HR-praktijken voor employability en vitaliteit het verschil kunnen maken 
ingeval van hoge werkdruk, geldt dit niet voor werkvermogen. Hoge werkdruk is 
klaarblijkelijk in staat om het verband tussen positief waargenomen HR-praktijken te en 
werkvermogen te neutraliseren. Daarmee is er een extra reden om nader onderzoek te doen 
naar de invloed van werkdruk op werkvermogen.  
 
5.3. Beperkingen en aanbevelingen 
Dit onderzoek kent een aantal beperkingen. Hoewel er omwille van financiële en 
tijdgebonden argumenten bewust gekozen is voor cross-sectioneel onderzoek kent cross-
sectioneel het nadeel dat geen causale verbanden vastgesteld kunnen worden. Bij cross-
sectioneel onderzoek worden alle data tegelijkertijd, dus op één moment in de tijd, verzameld.  
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Omdat in dit onderzoek de beleving wordt gemeten en deze per moment kan verschillen is het 
aan te bevelen om op meerdere momenten onderzoek te doen naar de manier waarop HR-
praktijken, de aspecten van duurzame inzetbaarheid en werkdruk worden ervaren 
(longitudinaal onderzoek). Daarnaast, omdat alle metingen gebaseerd zijn op zelfrapportage, 
speelt in deze studie een kans op mono-method bias (Podsakoff et al., 2003) waardoor 
gevonden verbanden wat vertekend kunnen zijn. Vervolgonderzoek zou er goed aan doen 
behalve waargenomen HR praktijken ook de beoogde HR praktijken te meten (onder de 
managers van organisaties, of het beleid op papier). Dit zou goed kunnen in een multi-level 
design, waarbij bovendien kwalitatieve onderzoeksmethoden met kwantitatieve gecombineerd 
kunnen worden. 
Vervolgonderzoek zou zich kunnen richten op welke (combinatie van) HR-praktijken 
en arbomaatregelen de duurzame inzetbaarheid van personeel kunnen vergroten. Voor de 
praktijk zou dit kunnen betekenen dat zorgorganisaties aandacht voor werkdruk, maar 
wellicht ook andere arbogerelateerde thema’s integreren in het HRM-beleid. Een goede 
afstemming van HR-praktijken en arbomaatregelen is echter ook belangrijk omdat 
interventies niet alleen op individuen, maar ook op teams en organisaties afgestemd moeten 
worden. Dit vereist maatwerk (Van Vuuren, 2011). 
Om de generaliseerbaarheid van de resultaten te vergroten is het nodig om nader 
onderzoek bij andere zorginstellingen, maar ook in andere branches van de zorgsector en 
andere sectoren uit te voeren  
 Hoewel er in dit onderzoek gebruik is gemaakt van gevalideerde en betrouwbare 
meetinstrumenten, zou het ook voordelen hebben om andere meetinstrumenten in te zetten. 
Als verschillende instrumenten hetzelfde meten, komt dit de convergente validiteit en 
daarmee de constructvaliditeit ten goede, wat waardevol is in vervolgonderzoek. Voor het 
meten van werkdruk zijn voldoende alternatieve meetinstrumenten voor handen. Te denken 
valt aan een ander meetinstrument van de Inspectie SZW de signaleringsmethode werkdruk, 
het Werkstressoren Energiebronnen Burnout-model (WEB-model) (Bakker, Schaufeli & 
Demerouti, 1999) en de Vragenlijst Beleving en Beoordeling van de Arbeid (VBBA) 
(Veldhoven & Meijman, 1994).  
Bijkomend voordeel zou dan nog zijn dat de vragenlijst daarmee korter kan worden 
wat de respons mogelijkerwijs kan verhogen. Respondenten uit de huidige studie gaven aan 
dat de invultijd nu ongeveer 30 minuten bedroeg.  
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Dit bleek voor sommige medewerkers reden om niet mee te doen aan het onderzoek. Toch is 
bewust gekozen voor de gehanteerde meetinstrumenten. Zo wordt de ‘vragenlijst werkdruk’ 
gehanteerd door de Inspectie SZW (voorheen arbeidsinspectie), wat ingeval van mogelijke 
controle op werkdruk het gesprek tussen de zorgorganisatie en de Inspectie SZW over 
mogelijke oorzaken en eventuele aanbevelingen door de Inspectie SZW kan 
vergemakkelijken.  
Deze studie heeft laten zien dat een hoge werkdruk de positieve relatie tussen 
waargenomen HR-praktijken en duurzame inzetbaarheid kan vergroten: Voor employability 
en vitaliteit maken HR praktijken dan extra verschil!  
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Bijlage 1. Vragenlijst 
 














Welkom bij het onderzoek werk(druk)beleving en fijn dat je mee wilt doen !   
 
Zoals je weet doen we als organisatie dit jaar een Risico Inventarisatie & Evaluatie (RI&E) 
die bestaat uit drie onderdelen. Een deel ervan gaat over de werkbeleving en dus over hoe je 
je werk in onze organisatie ervaart. Om dit in kaart te brengen, hebben we een vragenlijst 
samengesteld. Deze vragenlijst tref je hierbij aan.  
 
De vragenlijst gaat over 3 delen: 
1. Je werkvermogen (dat is de mate waarin je zowel lichamelijk als geestelijk (psychisch) 
in staat bent om je huidige werk uit te voeren); 
2. Je mening over het gevoerde personeelsbeleid; 
3. Je beleving van werkdruk. 
 
Deelname aan het onderzoek is natuurlijk vrijwillig, maar wordt van harte aanbevolen en 
ondersteund door de OR. Ingevulde vragenlijsten kunnen in een daarvoor speciaal bestemde 
doos worden gedaan. Deze dozen kun je vinden bij de receptie van de Scholtenhof, de 
receptie van de Mariahof en het kantoor van de ThuisZorg. Je kunt de  vragenlijst inleveren 
tot vrijdag 15 juli 2011.  
 
Natuurlijk worden de vragenlijsten strikt vertrouwelijk behandeld en anoniem verwerkt !  
 
Door mee te doen, help je mee aan het duidelijk krijgen van dingen die we kunnen verbeteren 
en die er aan bijdragen om jouw werkplezier te vergroten. Doe dus mee, help de organisatie 
en jezelf. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
 
Ben van Veen 
Preventiemedewerker 
Zorgfederatie Oldenzaal  
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1. Datum van invullen van de vragenlijst 
…………………………………… 
 
2. Wat is je geslacht ?       
O Vrouw            
O Man            
 
3. Wat is je leeftijd?      
…………………………………… jaar 
 
4. Wat is je hoogste opleiding die je hebt voltooid?  
O Geen opleiding gevolgd, afgemaakt        
O Basisonderwijs (lagere school)         
O VMBO (LBO/MAVO)          
O HAVO/VWO           
O Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO)        
O Hoger Beroepsonderwijs (HBO)       
  
O Wetenschappelijk onderwijs (universiteit)      
  
 
5. Wat is de aard van je werkkring? 
O Medewerker met een vast dienstverband      
  
O Medewerker met een tijdelijk contract        
O Uitzendkracht           
O Oproepkracht / invalkracht         
O Zelfstandige/freelancer/ZZP-er         
O Anders            
 
6. Wat is de omvang van je dienstverband? 
…………………………………… uren per week (volgens je contract) 
 
7. Op welke afdeling werk je?  
O ThuisZorg & Welzijn – afdeling ThuisZorg 
O ThuisZorg & Welzijn – afdeling Welzijn       
  
O Interne Zorg & Facilitair - Mariahof     
O Interne Zorg & Facilitair - Scholtenhof   
O Servicebureau           
 
8. Wat is je functie categorie?  
O Leidinggevende functie  
(bijvoorbeeld: Directeur Bestuurder, Manager of Hoofd) 
O Verzorgende en verplegende functie  
(bijvoorbeeld: Helpende , EVV, Verzorgende, Verpleegkundige, Slaapwacht) 
O Welzijnsfunctie  
(bijvoorbeeld: Activiteitenbegeleider, EVW, Geestelijk Verzorger, Coördinator Vrijwilligers) 
O Facilitaire functie  
(bijvoorbeeld: Medewerker Vervoer, Tuinman, Medewerker Technische Dienst, 
Huishoudelijk Medewerker, Medewerker Linnenkamer) 
O Operationele staf-functie 
(bijvoorbeeld: Cliëntenadviseur, Directiesecretaresse, Telefoniste / Receptioniste, 
Medewerker Cliëntenadministratie, Financieel administratief medewerker, medewerker PR, 
Medewerker P&O, Medewerker secretariaat, Salarisadministrateur, Medewerker 
Automatisering, Planner, WMO Bemiddelaar) 
O Beleidsmatige staf-functie  
(bijvoorbeeld: Beleidsmedewerker, Beleidsmedewerker Facilitair, AO IC Functionaris, 
Personeelsadviseur, Supervisor/ Coach, Opleidingscoördinator) 
O Andere functie, 
namelijk:…………………………………………………………………………………………………………………… 
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10. Hoeveel jaar werk je al in je huidige functie? 
…………………………………… jaar 
 
11. Heb je onregelmatige werktijden?  
O Ja            
O Nee            
 
DEEL 1. WERKVERMOGEN 
Met de onderstaande vragen wordt een indruk verkregen van je werkvermogen. Met 
‘werkvermogen’ wordt bedoeld de mate waarin je zowel lichamelijk als geestelijk (psychisch) in 
staat bent om je huidige werk uit te voeren. 
 
Vanwege de licentie op het instrument worden de items hier niet getoond  
           
 
23. Op mijn werk bruis ik van energie 
O Nooit 
O Sporadisch (een paar keer per jaar of minder) 
O Af en toe (eens per maand of minder) 
O Regelmatig (een paar keer per maand) 
O Dikwijls (eens per week) 
O Zeer dikwijls (een paar keer per week) 
O Altijd (dagelijks) 
 
24. Als ik werk voel ik me fit en sterk  
O Nooit 
O Sporadisch (een paar keer per jaar of minder) 
O Af en toe (eens per maand of minder) 
O Regelmatig (een paar keer per maand) 
O Dikwijls (eens per week) 
O Zeer dikwijls (een paar keer per week) 
O Altijd (dagelijks) 
 
25. Als ik ‘s morgens opsta heb ik zin om aan het werk te gaan 
O Nooit 
O Sporadisch (een paar keer per jaar of minder) 
O Af en toe (eens per maand of minder) 
O Regelmatig (een paar keer per maand) 
O Dikwijls (eens per week) 
O Zeer dikwijls (een paar keer per week) 
O Altijd (dagelijks) 
26. Als ik aan het werk ben, dan kan ik heel lang doorgaan 
O Nooit 
O Sporadisch (een paar keer per jaar of minder) 
O Af en toe (eens per maand of minder) 
O Regelmatig (een paar keer per maand) 
O Dikwijls (eens per week) 
O Zeer dikwijls (een paar keer per week) 
O Altijd (dagelijks) 
 
27. Op mijn werk beschik ik over een grote mentale (geestelijke) veerkracht 
O Nooit 
O Sporadisch (een paar keer per jaar of minder) 
O Af en toe (eens per maand of minder) 
O Regelmatig (een paar keer per maand) 
O Dikwijls (eens per week) 
O Zeer dikwijls (een paar keer per week) 
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O Altijd (dagelijks) 
 
28. Op mijn werk zet ik altijd door, ook als het tegenzit 
O Nooit 
O Sporadisch (een paar keer per jaar of minder) 
O Af en toe (eens per maand of minder) 
O Regelmatig (een paar keer per maand) 
O Dikwijls (eens per week) 
O Zeer dikwijls (een paar keer per week) 
O Altijd (dagelijks) 
 
DEEL 2. PERSONEELSBELEID 
Met de onderstaande vragen wordt een indruk verkregen van hoe je aankijkt tegen het 
personeelsbeleid van onze organisatie. Vult het vakje in met het antwoord dat volgens jou past. 
 
29. Bij het aantrekken van nieuwe medewerkers zijn alleen de functie-eisen bepalend 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
30. Opleidingen en trainingen vinden in deze organisatie niet plaats 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
31. Het komt nogal eens voor dat medewerkers de organisatie verlaten omdat men 
elders meer kan verdienen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 





32. Vacatures worden automatisch intern bekend gemaakt. 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
33. Aan uitzonderlijke prestaties van medewerkers wordt geen extra aandacht geschonken 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
34. Coaching van medewerkers vindt niet plaats 
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O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
35. Onze organisatie biedt een redelijke werkzekerheid 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
36. In de organisatie geeft de directe leidinggevende voldoende vrijheid van handelen aan 
medewerkers 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
37. Binnen de organisatie is vooral vakgerichte scholing mogelijk 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
38. Beoordelings- en of functioneringsgesprekken vinden in deze organisatie plaats, maar 
hebben geen vervolg 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 




39. Bij het aantrekken van nieuwe medewerkers kijkt de organisatie niet alleen naar de 
functie-eisen, maar ook naar de verdere groeimogelijkheden van kandidaten 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
40. Opleiding en training wordt in deze organisatie vooral ingezet om medewerkers 
beter in hun functie te laten functioneren 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
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41. Deze organisatie kent goede secundaire arbeidsvoorwaarden 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
42. Bij vacatures hebben interne kandidaten voorrang boven externe kandidaten 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
43. Bij uitstekende prestaties worden in deze organisatie eenmalige bijzondere 
beloningen gegeven 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
44. Slecht functionerende medewerkers worden binnen deze organisatie gecoacht 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
45. Binnen deze organisatie bestaan loopbaanpaden die men bij gebleken geschiktheid 
kan volgen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
 
46. Medewerkers worden tijdig geïnformeerd over zaken die belangrijk zijn voor de 
afdeling 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
47. In de meeste functies in deze organisatie is er een redelijk evenwicht tussen 
persoonlijke en organisatorische doelstellingen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
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48. In deze organisatie worden beoordelings- en functioneringsgesprekken gevoerd 
waar voornamelijk naar bereikte prestaties wordt gekeken 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
49. Bij het aantrekken van nieuwe medewerkers wordt ook gekeken naar de algemene 
inzetbaarheid van de medewerkers los van functie en/of loopbaanpad 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
50. Opleiding en training worden in deze organisatie ingezet om talenten van mensen 
verder te ontwikkelen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
51. Elders zal men in een vergelijkbare functie niet snel meer kunnen verdienen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
52. Interne functiewisselingen worden actief gestimuleerd 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
53. Het is het beleid van de organisatie om uitzonderlijke prestaties altijd te belonen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
54. Coaching van medewerkers wordt in deze organisatie ingezet om medewerkers 
verder te ontwikkelen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
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55. Wanneer mensen de organisatie willen verlaten is dat bespreekbaar en wordt dat 
door de organisatie ondersteund 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
56. Medewerkers worden in de organisatie actief betrokken bij het nemen van 
beslissingen die met het werk te maken hebben 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
57. Wanneer mensen willen dan kunnen ze zich binnen deze organisatie in allerlei 
richtingen ontwikkelen 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
58. In deze organisatie worden beoordelings- en functioneringsgesprekken gevoerd 
waarin naast prestaties ook naar ontwikkelingsmogelijkheden wordt gekeken 
O Helemaal eens  
O Grotendeel eens 
O Enigszins eens 
O Enigszins oneens 
O Grotendeels oneens 
O Helemaal oneens  
 
59. Als ik zou moeten solliciteren dan zou ik snel een andere baan hebben 




O Zeker niet  
 
60. Het is voor mij gemakkelijk om binnen mijn huidige organisatie een aantrekkelijke 
nieuwe functie te krijgen 




O Zeker niet  
 
61. Het is voor mij gemakkelijk om binnen een andere organisatie een aantrekkelijke 
nieuwe functie te krijgen 




O Zeker niet  
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62. Ik heb de laatste 2 jaar aan een interne opleiding of cursus meegedaan 




O Zeker niet  
 
63. De organisatie heeft de laatste 2 jaar een externe opleiding of cursus voor mij 
betaald 




O Zeker niet  
 
64. Ik ben de laatste 2 jaar van functie veranderd 




O Zeker niet  
 
65. Mijn huidige functie is de laatste 2 jaar uitgebreid 




O Zeker niet  
 
66. Ik heb de laatste 2 jaar promotie gemaakt 
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DEEL 3. WERKDRUK 
Met de onderstaande vragen wordt een indruk verkregen over werkdruk. Het gaat steeds om: (a) hoe vaak iets voorkomt en (b) waardoor dat 
veroorzaakt wordt. Beantwoord eerst de a vraag en ga dan door naar de b vraag. Dus eerst 67a en dan 67b, enzovoorts. Als je bij de (a) 
vraag nooit invult kan je de (b) vraag overslaan en naar de volgende (a) vraag gaan. Logisch, want als het nooit voorkomt, kan het ook nergens 
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Bijlage 2.  Factoranalyse en Cronbach’s alpha Talentmanagementscan 
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Variabele  Items  Cronbach's alpha  
Selectie 1,11,21  .161 
Training 2,12,22 .600 
Beloning 3,13,23 .475 
Interne Promotie 4,14,24 .212 
Bonussen 5,15,25 .661 
Coaching 6,16,26 .727 
Werkzekerheid 7,17,27 .457 
Participatie 8,18,28 .550 
Leerklimaat 9,19,29 .409 
Gesprekscyclus 10,20,30 .369 
Totaal  1 t/m 30  .897 
 
Cronbach’s alpha per item van de Talentmanagementscan 
